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1 .背景と目的
18歳人口の減少や教育研:究のグローバル化，財政危機などの環境変化を受けて，大学に対して，
ガバナンスやマネジメントの強化を通じた改革の進展が強く求められている。組織・制度面での改
革に加えてそこで求められているのが，高度化するマネジメントを担う大学職員である。
この要請に応えるための大学院等も開設されているが，現状では未だ十分な成果をあげるに至っ
ていないと評価されている。その一方で，大学マネジメントの現場を見ると，職員を中心とする意
欲的なプロジェクトが多数展開されている。そこでは，様々な困難に直面しながらも着実に成果が
積み上げられており，この厳しい実務経験を通じた職員の成長，高度人材化が実現している。
本研究では，これらグッド・プラクティスの収集と分析を通じて，実務経験を通じた職員の成長
プロセスやそのメカニズムを解明することを第一の目的とする。第二に. ここで得られた知見を生
かすことで，国際比較やリカレント教育などの視点を織り込んだ，高度の大学マネジメント人材を
養成するための教育プログラムの開発を行うことを目的とする。
2.価値をデザインする大学職員
教育や研究，社会連携活動の高度化や変革を通じて，これからの日本社会をリードしていくこと口
大学に寄せられる厳しい社会的要請に応えていくために，大学職員の果たすべき役割が見直され，
そして大きな期待が寄せられている。高い志を持った大学職員の成長を支援するため，学会や研究
会，そして大学院をはじめとする高度の教育プログラムも整備されてきた。この15年間で，大学の
マネジメント現場は大きく変容し活躍するl隊員に対する社会的認知も着実に高まってきており，
かつては考えられなかった高い到達点にあるといってもよし~その一方で，大学を取り巻く環境は，
ますます厳しさを増している。それでは， この厳しい環境のなかで，大学職員の仕事に対して何が
求められているのか，そしてそこでどのような貢献ができるのか。抽象的な議論が先行するなかで，
働き方や仕事の設計などの具体的な姿については，なかなか見えてこない。
このような問題意識から，大学マネジメントの最前線で現場を底支えしているリーダーやハイパ
フォーマーはいま，仕事を通じていったい何を見て，何を考え， どのような壁にぶつかり， どのよ
うな未来を展望しつつチャレンジを続けているのか。豊かな経験や，高度のスキル・知識を活かす
ことによって，多忙化する職場で疲弊しながらもなお，いったいどのような価値を実現しようとし
????
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4幽 リソース捻出と新規業務創造
成果をあげている管理職に共通する仕事のスタイルのーっとして，既存業務の廃止や軽量化を通
じてリソースを捻出し捻出したリソースを投入することで新たな問題や課題に対応するために必
要な業務を創造する， というものがある。この一連のプロセスは，嫌々な困難を乗り越える事によ
りようやく実現する。まず第一に，新規性や変化を好まず(表 1の成長問に対応).既存業務の過
剰化を好むl殿場(表1の業務特性に対応)にあって，マンパワーや予算等のリソースの捻出に向け
た業務の簡素化や効率化を自指す試みには大きな困難が伴う。
第二に，新規業務を創造するためには，課題を設定しそしてその実現に向けた具体の業務をデ
ザインするという創造的なプロセスが必要となる。いずれも，非常に難度の高いプロセスとなる。
課題の設定にあたってはまず.特定部署内部の限定的な都合や利害にとらわれることなく，全学的
な観点から当該課題の重要性について見極めることができなければならなし」そのためには，他部
署の業務との関連性(タスクの完結性)や，全学的な動向について，的確に把握できていなければ
ならなし」大学全体を見渡した時，何が優先諜題となっていて. どの部分が手薄になっていて.そ
して， どのようにすれば自身や自部署の強みを生かすことで相乗効果を生むことができるか。多方
面におよぶ検討・が求められる。次に業務デザインについて，課題の新規性と複雑性が高い場合には，
事前に設定されたよく練られた計画が予定とおり厳格に実施されるという事はなし、。実行プロセス
を通じて修正が重ねられ，当初の姿(意図的戦略)からは大きく変容することになる。この創発戦
1告il:3)は，実行プロセスを通じた，特定の文脈のもとにある個別具体性の高い状況のなかで発現す
る。それは，技能獲得についてのドレイファス・モデルル1)に従えば 文脈を不要とする定型的な
手続きを習得する初心者 (Novice)や中級者 (AdvancedBeginner)ではなく，状況に依存し
特定の規則に従うのではなく，過去の出来事との類似性と経験を生かして，状況依存的な直観的行
部jをとる，熟練者 (Proficient)あるいは達人 (Expert) による仕事と位置づける事ができる。そ
してそのような高度の技能は. I現実の状況に身を置いて具体的経験を重ねていくなかで育つ」口そ
こで改めて，業務をデザインするという創造的なプロセスを構築することのできる職員の共通点に
ついて調べたところ，見いだされたのが，人を育てる厳しい企業での業務経験を通じて一定の技能
を獲得した後に，大学職員へと転職しているケースが多い，という事実である iJ5)。
新規業務創造のプロセスには，さらなる発展段階がある。新たな問題や課題に対処するための業
務プロセスは，当初は高度の専門的スキルや知識を要することも少なくなし」しかしながら，そこ
で安易に専門職を導入することなく ITや外部の専門団体等を活用しながら業務の再構築を継続す
る。そして最後には，特殊な知識やスキルを必要としない定型業務化することが模索される。そう
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付記 1.研究会の開催
今年度は 3回にわたり研究会を開催した。日時，テーマと，参加者数等は以下の通りである。
第1回研究会 大学職員のリーダーシップ~実行部隊を越えて~
20日年12月29日(火) 筑波大学東京キャンパス文京校舎432会議室 29名参加
第2回研究会 価値をデザインする大学i隊員 ~NPO としての可能性を求めて~
2016年1月30日(土) 筑波大学東京キャンパス文京校舎116教室 18名参加l
第3回研究会 大学職員の成長プロセスと学び
2016年3月26日(土) 筑波大学東京キャンパス文京校舎320教室 12名参加
付記2.研究成果の刊行
共同研究プロジェクトの研究成果の一部について， ~大学研究オンラインJ 第 2 号(筑波大学大
学研究センター)として刊行した。テーマと構成は以 Fの通りである。
テーマ;大学マネジメントのイノベーション
~ ]obとOff-]Tの相乗効果を実現するために~
大学職員の学習方!日告 加藤毅(筑波大学)
~J殿場外での学びを活かした飛躍に向けて~
マネジメントの専門知lを活用した学生募集実践の展開 喜村ー仁詞(岩手大学)
大学職員として何をどのように学んできたか 村上義紀(元早稲田大学理事)
~ 40歳までの仕事と学び~
ハイパフォーマ一大学職員が実践してきた学び 横田利久(関西国際大学)
(文責加藤毅)
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